LEDELSE ER VEJEN TIL KVALITET

Den politiske debat anerkender betydningen af god ledelse i forhold til at
forbedre den offentlige sektor, men hvad kendetegner god ledelse og hvor-
dan bidrager ledelse til at opna markant bedre kvalitet?

Den aktuelle velfeerdsdebat a@ger forventningerne til, hvad det offentlige skal
levere, mens andre vilkéar komplicerer denne opgave.

| dette udspil — som er den tredje rapport fra teenketanken Public
Governance — opstiller vi syv anbefalinger. Vi tegner et rids af de aktuelle
vilkar for ledelsesopgaven, og vi indkredser de ledelsesdiscipliner, som bliver
afgerende for at forme hverdagen i den offentlige sektor.

www.sas.com/dk/publicgovernance
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FORORD

Teenketankens kommissorium

Teenketanken Public Governance er en midlertidig og frivillig netveerksdannelse, hvor en gruppe topledere fra den
offentlige sektor udvikler tanker, teorier og normer for ledelse i den offentlige sektor.

Teenketanken er et idéforum for diskussion af lederskabets aendrede vilkér og et idéforum for udvikling af det nye
lederskab og vejene frem mod det nye lederskab.

Ambitionsniveauet er, at teenketanken gennem den planlagte proces far formuleret visioner for fremtidens offentlige
lederskab og gennem en raekke konkrete anbefalinger sikrer, at arbejdet efterfalgende kan nyttiggeres.

Hovedopgaven for teenketanken defineres af medlemmerne som en del af processen. Ovenstdende forelgbige
kommissorium angiver retning og ambitionsniveau for teenketankens arbejde.

Teenketankens arbejdsmade og sammensastning

Teenketankens aktivitet er frivillig, ulennet og henlagt til fritiden. Teenketanken er baret af medlemmernes lyst til at
udforske og reflektere over egen praksis i en overskuelig gruppe. Moderne havde karakter af plenumdiskussioner
og gruppearbejde baseret pa taenketankens egne beslutninger og prioriteringer.

Teenketankens medlemskreds omfatter offentlige topledere sdsom institutionsledere, styrelsesdirektarer, regions-
direkterer og kommunaldirekterer i et gnske om at favne bredt i den offentlige sektor. Medlemslisten fremgar af
bilag 1. Medlemmerne har deltaget i taeenketanken som privatpersoner med det faellesskab, at alle samtidig har
personlig erfaring som topledere i den offentlige sektor.

Debatudspil fra teenketanken er saledes aldrig udtryk for nogen seerinteresse, idet taenketankens medlemmer og
arbejdsproces alene beerer ansvaret for styrker og svagheder i tankens udspil om offentlig ledelse.

Vi har faet et stort personligt udbytte af de mange — og vidt forskellige — diskussioner i taenketanken. Vi haber,
at vi i skriftlig form evner at formidle noget af dette udbytte til andre. Vi ser det som en ekstra gevinst, hvis vi pa

denne made kunne inspirere kolleger eller andre interesserede.

Taenketankens medlemmer vil gerne her takke divisionsdirektor Lars Kirdan og SAS Institute for god dialog om
offentlig ledelse og for at facilitere arbejdet som sekretariat og levere en god fysisk ramme om teenketanken.

God laeselyst!

Laes mere om taenketanken public governance pa www.sas.com/dk/publicgovernance




1. EXECUTIVE SUMMARY

Dette debatudspil opstiller syv anbefalinger, hvis feellestraek for det forste er en erkendelse af behov for ganske
dramatiske eendringer i den offentlige sektor og for det andet, at ledelse er det maske mest centrale felt i den
forestaende forandring af den offentlige sektor.

Anbefaling 1: Lederudvikling med praksisnaerhed
Anbefaling 2: Oaser i regelveerket

Anbefaling 3: Ledelse af mangfoldige professioner
Anbefaling 4: Mere ansvar til brugerne

Anbefaling 5: Kvalitetsmalinger med mening
Anbefaling 6: Situationsbestemt kontrol
Anbefaling 7: Taettere relation til forskning

Vilkar for ledelse i den offentlige sektor

Baggrunden for disse anbefalinger er en offentlig sektor, der mgdes af stadig starre krav fra det politiske system
og fra borgerne. Samtidig strammer rammebetingelserne — gkonomi, reguleringer osv. - til. Sektoren overskylles
af reformbalger, som pa godt og ondt udfordrer organisationernes funktionsevne. Leeg dertil den aktuelle rekrut-
terings- og fastholdelsesudfordring som stort set alle offentlige institutioner i dag star over for.

De @gede krav til velfaerdsydelserne har blandt andet medfert, at den enkelte offentlige institution i stadig hajere
grad skal dokumentere sin kvalitet. Det sker i et miljg, hvor detailreguleringen tager til i styrke, ofte som et bolvaerk
mod fejl og politisk kritik. Og under et til tider ret voldsomt mediepres. Korte og hektiske mediestorme med basis
i enkeltstdende svigt eller individuelle brugeres oplevelse af kvalitet kan ofte fa direkte og langtraekkende kon-
sekvenser for maden, vi anskuer og administrerer store velfaerdsomrader.

Ledelse mod ny kvalitet

Ledelse er en afgarende sendringsfaktor, hvis vi skal helskindet igennem de kommende é&rs videreudvikling af
velfeerdsstaten. Mange organisationer lider af effektiviseringstraethed, som visse steder suppleres af ledelses-
fremmede medarbejderkulturer. En styrket ledelse er en af de vigtigste veje til at bekaempe den pessimisme, som
ellers let forer til ureflekteret modstand mod forandring og til at opbygge en faglig og professionel begejstring-
skultur.

Ledelse i overbestemte systemer er en helt ngdvendig disciplin. Det samlede saet af detailmél, som hver enkelt
offentlig institution star over for, er mangfoldigt og ofte modsastningsfyldt. Mange offentlige organisationer skal
arbejde, fungere og fejre resultater, selv om det er umuligt p& samme tid at opfylde samtlige malsaetninger.

Vi skal udvikle ledelse for at vriste alt potentiale ud af medarbejdernes fagligheder. En styret frisaettelse af ledelse
der kan skabe gget effektivitet, kvalitet og stolthed blandt medarbejderne. Starre viden om effekt og et opgar
med velerhvervede rettigheder er blandt vaerktojerne.



2. VILKAR FOR LEDELSE | DEN OFFENTLIGE SEKTOR

En rackke vilkdr og prasmisser seetter sce-
nen for den offentlige leder. De udgores af
demografiske fakta, politiske vinde og sam-
fundsmaessig sammenhaeng. Her er vores
selektive udpluk af de vigtigste rammer for
de offentlige ledere pa vejen mod hgjere
kvalitet.

Reformbelgerne skyller ind over den offentlige sektor
i disse ar. Strukturreform, universitetsreform, admini-
strative faellesskaber, rets- og politireform medferer,
at de offentlige organisationer lige nu er i forandring.
| de ovrige nordiske lande og andre vesteuropeeiske
lande ser man sammenlignelige bglger af refor-
mer, som bade gennemferes horisontalt pa det
samme administrative niveau og vertikalt i en sektor
med inddragelse pa flere organisatoriske niveauer.
Trenden gar mod sterre organisationer, der teenkes
at give bedre svar pa globaliseringens- og demo-
grafiens udfordringer.

Fusionsforlebene i de organisationer, der leverer
arbejdet med velfeerd og kvalitet, er ikke fuldt
gennemforte. Derfor er hverdagen praeget af nye
arbejdsrutiner, nye kollegiale relationer og af nye
eller uklare definitioner af opgaven. Samtidig suser
digitaliseringen henover de fleste forvaltninger og
medfarer en ny tilretteleeggelse af arbejdet - ander-
ledes intern kommunikation, eendret sagsbehandling
og nye former for borgerkontakt.

Storre krav

Forventningerne til den offentlige sektor er stigende
af en reekke grunde. De faglige forudseetninger for
at levere nye serviceydelser er i hastig forandring
- eksempelvis i sundhedssektoren. Denne udvikling
er fuldt synlig for befolkningen i medierne, hvilket
skaber forventning om at modtage ydelserne, sa
snart de beskrives.

Det enkelte menneske mgder de offentlige virk-
somheder ud fra en tanke om individuel rettighed,
hvor institutionen tidligere selv vurderede brugerens
behov. Nu reagerer den enkelte borger, som om
bestemte ydelser var et retskrav. Udviklingen mod

at flere ydelsesomrader specificeres som rettigheder
understottes af udmeldinger fra politisk hold.

Og feerre medarbejdere

Faerre mennesker i den erhvervsaktive alder vil lsegge
pres pé de offentlige arbejdspladsers evne til fasthol-
delse og rekruttering af medarbejdere. Visse steder
vil en vaesentlig del af den nuveerende arbejdsstyrke
g4 pa pension i lgbet af de naeste 10 ar. Eksempelvis
er mange folkeskolelzerere, tekniske sagsbehandlere
og SOSU-ansatte i 50’erne. Nye yngre medarbej-
dergrupper med en svagere arbejdsmarkedstilknyt-
ning og anden tradition for service dominerer snart
de mindst uddannelseskreevende servicefunktioner,
hvilket formodentlig vil medfere en kultureendring.

Konkurrencen fra private virksomheder om den
bedste del af arbejdsstyrken er hard, og den offent-
lige sektor ma imadese egentlige mangelsituationer
inden for nogle uddannelser - i hvert fald i dele af
landet. Den fremtidige service skal derfor efter al
sandsynlighed pa nogle omrader leveres af faerre
medarbejdere og medarbejdere med andre kompe-
tencer end i dag.

Kontrakten pa tandklinikken

Hos skoletandplejen ankommer et barn med
sin mor for at komme i gang med et storre
tandretningsforlgb. Skoletandlsegen forklarer
grundigt, hvad et sadant forlegb indebaerer.
Det er langstrakt og kompliceret. Og tand-
lzegen forklarer, at forudsaetningen for succes
er, at barnet og familien samarbejder om de
forhold, som tandklinikken fastleegger. Og
afslut-ter med at sige: "Er | indstillet pa et
sddant samarbejde?” Hvis ikke det er tilfael-
det, s ma klinikken - med de begreensede
ressourcer som er til rAdighed - afvise barnet
og give tilbuddet til et andet.
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Dokumenteret kvalitet

Kravene til dokumentation af kvalitet og effekt vokser.
Tidligere tog befolkningen og politikerne udgangs-
punkt i, at de offentlige institutioner leverede den
bedst mulige service og kvalitet. Nu er denne tillid
langt mindre og betinget af kvantitativ dokumenta-
tion, der beviser hgj effektivitet, brugertilfredshed og
kvalitet. Danskerne har ikke ubetinget tillid til, at fol-
keskolen laerer barnene at laese, eller at hospitalerne
leverer optimal operationskvalitet.

Udfordringen er, at det er sveert at opstille relevante mal
for effektivitet og effekt pa de fleste ydelsesomrader.
Desuden har forskellige dele af den offentlige sektor
og forskellige faglige professioner meget varierende
traditioner for at dokumentere effekt og for at opsamle
og anvende erfaringer pa en systematisk made.

Omfattende centralt definerede malesystemer inde-
baerer ofte s& mange delelementer, at den enkelte
maling bliver meningslas for den person, der skal
tilvejebringe informationen. | mange organisationer
er netop dette forhold med til at age modviljen ikke
bare mod dokumentation, men mod resultatorienteret
ledelse i almindelighed. Dokumentation og malinger er
ofte ressourcekreevende pa praksisniveau, og malinger
uden tydelige koblinger til effektmal, der er vaesentlige,
er derfor mere belastende end konstruktive.

Detaljeret lovregulering

Den politiske reformproces ledsages af fokus pd
de offentlige virksomheders produktionsforlgb, for-
retningsgange og arbejdsmetoder. Lovgivningen for-
soger i flere tilfeelde at foreskrive arbejdsprocesser
og detailstyre selve maden, opgaven skal lgses pé
ude pa de enkelte arbejdspladser. Politikere oplever
maske, at skole, sygehuse, dagtilbud, eeldreinstitu-
tioner og beskeeftigelsesforvaltning ikke anvender
de bedst teenkelige metoder i arbejdet og forsoger i
nogle tilfaelde at styre dette gennem lovgivning. Men
detaljeret lovgivning omkring arbejdsprocesser kan
veere en praktisk hindring for at fokusere pa malet og
effekten i den enkelte sektor.

Kun 20 pct. til direkte kontakt med
ledige

Beskeeftigelsesministeriet og KL har netop gen-
nemfort en tidsregistrering af medarbejderne i
jobcentrene, hvor kun 20 pct. af den anvendte
tid gar til at arbejde direkte med de ledige. Den
resterende arbejdstid — 80 pct. - gar til en lang
reekke administrative funktioner med tilhgrende
procedurekrav og oplysningskrav i lovgivning og
administrative retningslinjer.

Brugerens oplevelse af kvalitet

Borgernes oplevelser, krav og vurderinger er i fokus,
nar der droftes kvalitet i den offentlige sektor.
Brugernes oplevelser er naturligvis vigtige, men det
er problematisk, hvis de bruges som det eneste
afseet for vurdering af kvalitet. De individuelle gnsker
kan veere meget forskellige, og en individuel tilpas-
ning vil for mange ydelsers vedkommende veere
ekstremt kostbar. Desuden vil det vaere i modtakt
med det fokus pa dokumenteret effekt, som de fleste
politikere finansierer, styrer og prioriterer efter.

Effektiviseringstraethed

Mange offentlige organisationer har nu plukket de
“lavtheengende” frugter i forhold til effektivisering.
Medarbejderne har en vis skepsis over for yderligere
effektiviserende tiltag, nar nye arbejdsprocesser skal
indferes. P& trods af denne effektiviseringstrasthed
skal organisationerne et stort skridt videre, og man er
nedt til at udvikle afgerende nye mader at arbejde pa.
Det er ikke nok at arbejde hardere. Selv mange af de
fremragende offentlige organisationer skal producere
bedre ydelser og skabe mere kvalitetsoplevelse hos
borgeren. Det kraever snarere fundamentale metode-
&ndringer end trinvis effektivisering.

Ledelsesfremmede organisationer

Mange offentlige organisationer er midt i en udvikling
fra en ledelsesfremmed til en mere ledelsespositiv
kultur. | den ledelsesfremmede kultur bliver ledelsen
typisk udfert af autodidakte ledere udvalgt pa bag-
grund af deres professionsfaglighed. Styrken er et
teet samspil og veerdisammenfald mellem leder og
medarbejdere, men samtidig har denne kultur ofte et
underskud af en egentlig ledelsessamtale og dermed
ringe forstéelse for andre sider af ledelsesopgaven
end den rent faglige. Selv om fokus pa ledelse og

lederuddannelse vokser i de fleste organisationer,
sd finder man stadig eksempler pa uvilie mod
ledelse. Derfor er det meget vaesentligt, at lederen er
opmaerksom pa, hvor langt organisationen er i denne
udvikling. At lede ledelsespositive medarbejdere som
om de var ledelsesfremmede, er lige sd uhensigts-
maessigt som det omvendte.

Pessimisme i egen rede

Nogle steder understotter og vedligeholder medar-
bejdere - i nogen grad ogsa ledere - et pessimistisk
selvforstaerkende livssyn. Denne kultur er i sig selv
et problem. Hvis man naesten udelukkende ser, at
vilkarene for organisationens virke er forfeerdelige, at
arbejdet er uden prestige, at lgnnen er for lav, og at
fremtiden bliver endnu veerre, sa far man ikke udnyt-
tet mulighederne for forandring. Heldigvis er der
ogsé mange eksempler pa det modsatte, hvor med-
arbejdere og ledere bekraefter hinanden i at skabe
det fremragende pd trods af objektivt set meget van-
skelige vilkar. Den veesentligste forskel pa de to typer
organisationer er kvaliteten af den udferte ledelse.
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3. LEDELSE MOD NY KVALITET

De offentlige lederes udfordring er at lede
organisationer i hurtig forandring under
stramme rammebetingelser. Disse organi-
sationer har ofte feerre, mere forskellige
medarbejdere med store forventninger om
bedre vilkar for deres arbejde. Lederne skal
lofte i forvejen hgjtydende organisationer til
hajere niveauer og tilfredsstille kunder, hvis
forventninger til den offentlige service er i
veekst.

Disse ledere er maske krumtappen bag en
ny offentlig kvalitet, men de far kun held
med at lose opgaven, hvis ledelsesprin-
cipper, kompetence og ledelsesveerktojer
udvikles til at std mal med udfordringen.
Her giver vi en pejling af krav til - og poten-
tiale i - den rigtige ledelse.

De offentlige organisationer kan veere i den situation,
at de ikke samtidig kan leve op til alle de krav, der
stilles til dem. De er kontraktligt, politisk eller pa
anden made forpligtet til at levere mere, end de har
mulighed for. De er dermed “overbestemte syste-
mer”, som med sikkerhed ikke vil kunne opfylde
alle malsaetninger p&4 samme tid. Stolte ledere
og erekaere medarbejdere opfatter dette som en
stressprovokerende situation, og den kreever szerlig

opmaerksomhed fra topledelsen.

Et aktuelt eksempel pa en overbestemt situation er
sagen fra 2008 om mordet pa et avisbud pa Amager,
hvor der blev rejst kritik af de sociale myndigheders
pastdede manglende indsats. | pressen er det blevet
refereret, at kommunens ansatte ikke kunne priori-
tere familier med utilpassede unge, fordi der skulle
bruges mange ressourcer pa familier med paedofili-
problemstillinger.

| svagt ledede organisationer bliver belastningen fra
overbestemthed skubbet ud mod frontlinjen, hvor
den enkelte medarbejder dermed oplever stadig
flere opgaver og krav, som tilsammen overstiger
det, der kan overkommes. Svag ledelse viser sig
som fraveer af stette til at prioritere mellem disse
opgaver og krav.

Ledelse i overbestemte systemer
Ledelsens opgave i relation til overbestemthed er
todelt. Udadtil skal den sgge at reducere overbe-
stemtheden eller modstriden mellem stillede krav og
tildelte ressourcer. Indadtil skal ledelsen tage ansva-
ret for, hvordan organisationen handterer kravene,
sd medarbejderne med deres professionelle kom-
petencer har opbakning til at prioritere, og séledes
at betydningen for kunderne indgar i forvaltningen af
overbestemtheden.

Overbestemthed - uden opbakning fra ledelsen til at
handtere den - er en meget vaesentlig bidragyder til
oplevelse af belastning og stress i en arbejdssitua-
tion. Hvis ledelsen giver ordrer af typen "rid med hgj
fart i alle retninger” for at imgdekomme alle udefra-
kommende krav, bidrager ledelsen til at undergrave
organisationens effektivitet og trivsel.

Begejstringskultur

| en situation med overbestemthed er det afgerende
vigtigt, at ledelsen er opmzerksom pa at fejre, nar
tingene lykkes. Man fokuserer nemt pa det, der ikke
lykkes for at rette op pa eventuelle problemer. Men i
en situation hvor der naesten per definition er noget,
som ikke lykkes, ma organisationens faktiske veer-
diskabelse ikke overskygges af overbestemthedens
nodvendige nederlag. Omverden og medier er mest
interesserede i det, der ikke lykkes, og derfor er der
endnu starre grund til, at ledelsen fremhaever den
positive vaerdiskabelse.

Selv i organisationer der leverer fremragende resul-
tater, er det ikke en selvfalge, at denne succes slar
igennem som et positivt selvveerd i organisationen
og hos dens medarbejdere. Ledelsesopgaven er
at skabe en kultur, hvor der er fokus pa det, der
lykkes, og som man kan veere stolt af. Hvor den
enkelte oplever sin betydning for organisationens
resultater, og hvor kritik fra omverdenen bliver hort
og behandlet serigst, men ikke slar igennem som
generel nedvurdering af organisationen.

13
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Det er vaesentligt at finde ind til de vaerdier hos med-
arbejderne, der giver stolthed i arbejdet. Tilsvarende
er det en del af ledelsesopgaven at geore op med,
at der tales negativt om arbejdspladsen. Hvis man
skal lykkes med at tiltraekke og fastholde medar-
bejdere, skal arbejdspladserne veere tiltreekkende.
Organisationen skal udstréle, at her er godt at veere,
og Vi er stolte af det, vi gar. "Det er til tider hardt,
men vi lykkes”.

Personaleledelse bliver vigtigere
Tendensen er klar nok. Offentlige ledere bevaeger
sig fra at veere rent faglige ledere til at vaere proces-
ledere og personaleledere. Derudover bliver det helt
afgorende, at lederne kan etablere dialoger med
interessenterne om kvaliteten af organisationens
ydelser. Den bevaegelse mod generalistledelse, som
tidligere iseer praegede topledernes ledelsesrum, vil
brede sig til andre ledere p& andre niveauer, fordi
dilemmaerne kommer til udtryk teet pa hverdagen i
den enkelte offentlige organisation.

Ledelse, der forstyrrer

Ledere - navnlig pa topchefniveau — skal have fokus
pa praksis og pa de nggledilemmaer, der udspiller
sig hos store faggrupper af professionelle med-
arbejdere. Ledere med en hgj grad af management-
tilgang til ledelse haemmes af ringe viden om
hverdagen og interesse for praksis. De vil have en
tendens til at skabe destruktive og lidet respektfulde
forstyrrelser for mange medarbejdere og mellem-
ledere.

Refleksiv ledelse

Ledelsesstilen skal tage hensyn til de mennesker,
der skal ledes. Den teknologiske udvikling og den
stadig stigende vidensbasering af organisationer-
nes ydelser betyder, at lederens evne til at finde
og handtere egen og andres viden bliver stadig
vigtigere — ogsé i virksomheder, som endnu ikke er
omfattet af vaesentlige strukturelle forandringer. Det
stiller krav om refleksion og abstraktionsevne.

Den reflekterede leder sgger aktivt at opbygge en
viden om - en model af - den organisation og de
mennesker, der skal ledes. Denne model danner
grundlag for valget af ledelseskoncept og valgene af
konkrete ledelsesteknikker. Model og valg af ledelse
revideres hele tiden pa basis af de erfaringer, der

indhastes, nar opgaver lgses, og ledelsestiltag tages
i brug. Lederen overvager labende sine erfaringer og
resultater — og tilpasser, eksperimenterer og evalu-
erer. Refleksiv ledelse kraever, at lederen ser sine
egne forudfattede meninger om organisationen og
dens medarbejdere. Ledelsesmodellen har altid et
begraenset gyldighedsomréde, og derfor ma disse
modeller uafladeligt udfordres og justeres pa grund-
lag af erfaringer med "virkeligheden”.

Organisatorisk dialog — vi skal tale om
ledelse

Denne type selvsteendige ledelsesprocesser er krae-
vende og udfordrende for den enkelte deltager.
Toplederens opgave er at iscenesaette processer
og skabe rammer, som understotter organisatio-
nens samlede refleksion. Den enkelte leder ma ikke
veere alene, og disse processer kraever en ledelses-
ramme, som sikrer et faellesskab om den konstante
definition og redefinition af tiltag, overvejelser og
erkendelser.

Offentlig ledelse er ikke et "one size fits all”-faeno-
men. Nar ledelse fungerer, eksisterer en feelles
forstéelse mellem ledelsen og de, der skal ledes.
Forstéelsen geelder, hvordan ledelsen varetages, og
hvilke rolle ledere og medarbejdere udfylder i losnin-
gen af den samlede opgave.

Opbygningen af denne feelles forstaelse sker gen-
nem en eksplicit forventningsafstemning om alle
dele af ledelsesopgaven og organisationens opga-
velgsning. Det fordrer udvikling af en bedre og mere
omfattende ledelsessamtale, end de fleste hidtil har
praktiseret. Optimal udnyttelse af medarbejdernes
mangfoldighed kraever fremover ledelse, som tager
hensyn til denne mangfoldighed p& en legitim og
forstéelig made. Vi skal tale om ledelse!

Faglighedens potentiale

Medarbejdernes faglighed er den veesentligste res-
source med potentiale til at forbedre den offentlige
service. Potentialet for innovation ligger i syner-
gien mellem forskellige professioners fagligheder,
fordi de fleste offentlige ydelser er professionsydel-
ser. Fagligheden saetter medarbejderen i stand til
at udove et kvalificeret sken over karakteren og
vaesentlig-heden af et givent problem og den opti-
male méade at adressere det pa.

Mange steder er relationen mellem den profes-
sionelle faglighed p& den ene side og styrings-
og ledelsesveerktgjer pa den anden side meget
anspaendt, fordi rammerne ikke tillader en faglig
handtering og udferelse af opgaven pa den made
og det niveau, rent faglige hensyn ville tilsige. Der
ligger et vaesentligt potentiale for voksende kvantitet
og kvalitet i den offentlige sektor i at fa lgsnet denne
anspandthed.

Den styrede friseettelse
Professionsfagligheden og kompetencen til at sken-
ne skal bringes i spil, s& medarbejderne feler sig
frisat til at udfylde det gkonomisk mulige rum med
maksimal anvendelse af deres faglighed. Men den
samlede sum af barrierer i form af faggraenser, doku-
mentationskrav, procedureforskrifter osv. kan veere
en vaesentlig forhindring.

Topledelsen skal levere lgbende, veerdifast og prio-
riteret retningsangivelse og lebende statte til beslut-
ninger i den stribe af dilemmaer, som den enkelte
leder forvalter. Ikke uvaesentligt er den veerdi, der lig-
ger i greensefladerne mellem professionerne. Store
uopdyrkede potentialer der kan opdyrkes, hvis kul-
turen fremmer interessen for “de andres” faglighed
og de muligheder, der er for at inspirere hinanden.

Friseettelse betyder ikke fraveer af styring, priorite-
ring eller veerdier i ledelse. Folkeskolen i 80’erne
var et negativt eksempel pa faglig frisaettelse uden
styring og krav til skolens produkt. Styrken i den sty-
rede frisaettelse er, at medarbejderen p& samme tid
foler sig forpligtet af organisationens samlede mal-
saetninger og frisat til at bruge sin personlighed og
faglighed til at lose opgaven. Den styrede frisaettelse
kreever, at organisationens mal og kvalitetsnormer
er italesat og gjort meningsfulde, operationelle og
konkrete for den enkelte medarbejder. Det handler
om organisatorisk dialog og ledelsessamtale.

Uklarhed som et grundvilkar

Man kan kun lede en organisation til mereffekt, hvis
der er skabt en rimelig enighed om, hvilken effekt
man streeber efter. Men dette forste - og maske
mest vanskelige vilkar for god offentlig ledelse - er
ganske enkelt ikke altid muligt at tilvejebringe. Dels
er der ofte tale om kompromiser mellem forskellige
holdninger og mal i den politiske ledelse, dels er det
karakteristisk for de opgaver, der lgses af det offent-

lige, at de ofte omfatter komplekse problemstillinger
med mange typer af relevante effekter.

Hvis man som leder skal have succes ikke mindst
pé konfliktpreegede politikfelter, er det fuldsteendigt
centralt at vaere opmaerksom pa netop dette vilkar
- altsd at skabe klarhed i uklarheden og treeffe valg,
der muligger malorientering og indsats for at age
effekten - pa trods af uklarheden.

Oplevelse af kvalitet

Kvalitet kan bade males som den fagligt eller politisk
efterstraebte effekt og som en kvalitet, der opleves
af brugeren. Det er brugerens kvalitetsforstéelse,
der overvejende giver politisk feedback. En reekke
faktorer er i spil: Brugerens forventning til ydelsens
indhold og form og samspillet med andre ydelser.
Brugerens umiddelbare situation og afvejning af
andre hensyn. Brugerens viden om - og interesse
for - effekten af ydelsen og brugerens politiske
engagement og holdning.

Oplevelsen af genoptraening

To genoptraeningsforleb — som i deres kerneydelse
er ens — kan opleves meget forskelligt. Hvis forlgbet
indebeerer fri kommunal kersel til og fra arbejdstedet
og individuel planleegning i forhold til den enkelte
patients arbejdstid, sa er oplevelsen radikalt ander-
ledes end et servicetilbbud med fallestransport i
taxa fra eget hjem sammen med andre patienter pa
faste tider. Selve genoptraeningen er formelt set den
samme, men brugerens oplevelse er langt fra den
samme.

Viden om effekt

Viden om sammenhaenge mellem indsats og effekt
er fuldsteendig afgerende for at lofte kvaliteten i den
offentlige sektor. Vejen til denne viden gar over orga-
nisationens egne erfaringer, effektevalueringer af
egne og andres forsgg, sammenligning af forskellige
organisationers arbejde eller internationale malinger
af sammenhaenge mellem indsats og effekt.

Ny viden om effekt spredes langsomt - iseer i orga-
nisationer uden direkte kontakt med forsknings-
verdenen eller andre organisationer, der skaber
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ny viden. Omsaetning af ny viden til effektfuld ny
praksis kreever ambitios ledelse. Andret indsats
kraever forandringer, sendrede rollefordelinger og
e&ndrede positioner mellem forskellige medarbej-
dere og medarbejdergrupper. Sadanne forandringer
kreever ledelse med ambition om at veere blandt
de bedste pa feltet. Ellers overvinder man ikke den
interne modvilje i dele af organisationen. Desuden
kan der veaere en uvilje — begrundet af bekvemme-
lighed eller af faglig eserekaerhed - mod at lzere af
andres erfaringer — hvilket ogsa overvindes bedst
gennem ambitios ledelse.

Halveret tid til sagsbehandling
Arbejdsdirektoratet onskede at nedbringe sags-
behandlingstiden for klagesager inden for arbejds-
leshedsdagpenge, efterlon, kontanthjeelp og syge-
dagpenge. @nsket var ikke nyt, men trods alle
anstrengelser 18 sagsbehandlingstiden for sagerne
stabilt pd 12-15 uger. ZAndringen tog forst fart,
da direktoratet igangsatte initiativer pa tre sam-
menhangende felter: Kvalitetsarbejde efter EFQM-
modellen, omfattende dialog og decentralisering af
ansvaret for at nedbringe sagsbehandlingstiden til
den enkelte farsteliniechef og til den enkelte medar-
bejder og dertil forbedrede digitale stattesystemer.
Den gennemsnitlige sagsbehandlingstid blev hal-
veret i to omgange forst til 6-8 uger og derefter til
4-5 uger. Et niveau der nogenlunde er bevaret i de
ar, der er gdet siden. Forudseetningen for denne
udvikling var, at medarbejderne var med hele vejen
igennem, og at ledelsen bevarede fokus i bade gen-
nemforelsesfasen og i opfelgningen.

Differentieret fejlkultur og risikostyring

Den offentlige leder skal i hgjere grad friseettes il
at udove en decideret risikostyring. Dette kraever
et opger med en nul-fejls-kultur, som har en for
stor betydning pa for mange forvaltningsomrader.
Nul-fejls-kulturen er ngdvendig og gavnlig pa hospi-
talerne og i retsvaesenet, mens den er problematisk
i dele af service- og velfeerdsomradet. Konsekven-
sen af at fastholde illusionen om nul-fejl er, at politi-
keres og topchefers hoveder kan rulle, nar en hidsig
medie-hetz afdaekker svigt og fejl. Dette forer ofte til
mere regelstyring og til det modsatte af innovation.

Det er veerd at bemeerke, at nul-fejls-kulturen base-
rer sig pa en forestilling om en entydig definition af

fejl. Men en fejl ier kke en fejl i ethvert perspektiv.
Den samme sagsbehandling kan fremsta vidt for-
skelligt, alt efter om man anlaegger et fagligt, etisk,
okonomisk eller juridisk perspektiv.

Den psykisk handicappede og den
kunstige befrugtning

Det var en juridisk fejl, da kommunen frarddede en
evnesvag kvindes gnske om kunstig befrugtning.
Men det var socialt set en god og modig holdning,
hvor vurdering af foreeldreevne og livskvalitet hos
mor og barn vejede tungt. Etisk var det en sag pa
vippen, hvor individets rettigheder vejes op mod
forventninger om livskvalitet hos et kommende barn.
Jkonomisk var det en betragtelig offentlig udgift,
som ikke havde modstykke i menneskelige hensyn:
Moderen fik befrugtningen, og f& dage efter fad-
selen blev barnet fjernet fra hende.

Nye kontroldesign baseret pa risikostyring
SKAT leegger kontrollen forskelligt afhaengig af skat-
teyderens forhold. SKAT bruger kreefterne pa de
enkelte tilfeelde, der virkelig teeller. Som andre har sagt
for os: Lige behandling kraever forskellig behandling.
Vi ber séledes bruge erfaringerne som en kontinu-
ert leereproces og justere kontrollernes indhold og
omfang i forhold til de lgbende oplevelser.

Nedbrydningen af nul-fejls-kulturen handler ikke kun
om at tillade eksperimenter, men ogsd om den dag-
lige sagsbehandling og politikudformning, hvor det
er ngdvendigt at lsegge ansvar fra sig, stole pa sine
medarbejdere og generelt undgd “cover my ass”
mentaliteten med 10 underskrifter pa alle dokumen-
ter, for de kan ga til ministeren eller departements-
chefen. Det koster for meget tid og dermed penge,
og man sikrer ikke nedvendigvis et bedre resultat.

Befolkningens stadig ringere accept af fejl har sit
udgangspunkt i rettighedsteenkningen og retslig-
garelsen af den offentlige service, formentlig stottet
af et hgijt skattetryk: Nar vi betaler en hgj skat, vil vi
ogsé have service.

Forventningerne til at fa en fejlfri serviceydelse stiger
i takt med detailregulering, service-deklarationer og
andet, som understgtter og regulerer den ydelse,
man som borger og bruger forventer at modtage.
Der bliver ikke gjort plads til fejl pA anden made
end gennem et meget vidtforgrenet anke- og klage-
system. Men serviceydelser kan ikke leveres uden
fejl, og det er heller ikke gnskveerdigt. Udsagnet:
"Det er en starre synd ikke at leere af sine fejl end
at begd dem” er udtryk for erkendelsen af denne
ngdvendighed.

Minimering af fejl kraever, at man ledelsesmaessigt
kan adressere, anerkende, lzere af og udbedre fejl.
Man kan se pa fejl som en ressource, organisationen
kan profitere af. En differentieret fejlkultur er forste
skridt i retning af at anerkende svigtet, og uden
denne anerkendelse kan man ikke forestille sig en
konsekvent reduktion af fejl. Det sker meget teet pa
den enkelte medarbejder og bruger, og detaljeret
regelstyring kan ikke levere en fair og innovativ risi-
kostyring.

Risikovillige, begejstrede medarbejdere med veerdi-
fast adfeerd i relation til hovedopgaven far man kun
fremelsket, hvis medarbejdere frisaettes til at tale
om og udbedre fejl, og dette kan ledelsesmaessigt
opdyrkes gennem risikostyring som erstatning for
regelstyring.

Opger med velerhvervede rettigheder

Vi er nadt til at anerkende, at mange af vores orga-
nisationer ikke arbejder optimalt. De uhensigtsmeaes-
sige mader at arbejde p& opfatter medarbejdergrup-
per visse steder som velerhvervede rettigheder, der
er dybt institutionaliserede i overenskomsternes
arbejdstidsregler eller faggraenseregler. De kan ogséa
vaere mindre formaliserede i eksempelvis traditioner
for hojt sygefraveer eller langsomt arbejdstempo
eller en uproduktiv madekultur.

| den offentlige sektor skal den politiske og ansatte
topledelse medvirke til en nedvendig oprydning.
Medarbejderne og deres organisationer skal ogsa
veere med, og selv om det er sveert, sa er det selve
forudseetningen for, at arbejdspladsen kan genvinde
sin selvrespekt. Dygtige medarbejdere flygter fra
et arbejdsklima, hvor regler og kutymer forhindrer
udferelsen af ordentligt arbejde, og hvor alle godt
ved det, men ikke ger noget ved det. Malet er, at
arbejdet er bekraeftende for bade medarbejdere og
kunder.

En god arbejdskultur i de offentlige virksomheder
viser sig, nér alle medarbejdere inden for udstukne
mal og rammer ger, hvad deres faglige kompetence
tilsiger, og ikke kun ger hvad reglerne siger. Det er
ikke uden grund, at "arbejd-efter-reglerne” regnes
for et arbejdsretligt kampskridt.

Lean-bglgen, som i disse ar saetter sit preeg pa
ledelsesteenkningen i den offentlige sektor, har
bl.a. sin berettigelse, fordi den er et godt middel til
at genskabe stoltheden ved opgavelgsningen og
- anvendt pa den rigtige made - giver maksimal
medarbejderindflydelse.

Lonredskabet og noget-for-noget-prin-
cippet

Ledelse spiller en direkte rolle viser undersogelser
af, hvorfor medarbejdere veelger at forlade en orga-
nisation i “utide”. Et darligt forhold til den neermeste
chef er en afgerende faktor. Lan kommer derimod
leengere nede pa listen, og det er neeppe muligt at
fastholde medarbejdere med lgn, hvis de ikke fun-
gerer sammen med deres chef.

Der er skabt en stemning af, at de offentlige lennin-
ger er for sma sammenlignet med tilsvarende jobs i
det private. Selv finansministre far ererne i maski-
nen, hvis de mener det modsatte. Om det er rigtigt
eller forkert er ikke afgerende. Det afgerende er, at
hvis der bliver givet mere i lgn, s& skal det geres
med omtanke. Mere i lgn for samme arbejde skaber
ingen udvikling.

Len som udviklingsredskab bygger pa et noget-for-
noget-princip. Arbejdsgiveren betaler mere, fordi
der fremkommer sterre produktivitet eller mere
fleksibilitet. De private overenskomster giver i denne
sammenhaeng inspiration til den offentlige sektor,
for lansatserne er pa vej ud af disse overenskomster
med henblik pd at leegge den fulde styring af de
konkrete Ignsatser pa den enkelte arbejdsplads.

Nodvendig fastholdelse og rekruttering
Rekruttering og fastholdelse bliver vigtigere end
nogensinde. Og selv om vi lykkes pd begge disse
fronter, bliver det nedvendigt radikalt at eendre
den made, vi producerer pa, og de krav vi stiller til
resultatet.

17



18

En basal forudsaetning for at fastholde eller hente
veerdifulde medarbejdere er, at man repraesenterer
en arbejdsplads, der synligt og velbegrundet er
stolt af sig selv. Desuden skal arbejdspladsen have
tilpasningsevne i forhold til medarbejdernes forskel-
lige livsperspektiver. De offentlige organisationer
kan tilbyde en god balance mellem arbejde og fami-
lieliv hvor den menneskelige eller samfundsmaessi-
ge veerdi er klart synlig. Den offentlige orga-nisation
kan ogsa konkurrere pa fleksibilitet og langsigtet
samarbejde om personlig, faglig og karrieremaessig
udvikling.

Rekrutteringen geelder forskellige medarbejdergrup-
per, og sggefeltet skal bredes ud til nye grupper
med anden uddannelses- eller erfaringsbaggrund.
Den harde konkurrence om medarbejderne betyder,
at svagere kvalificerede medarbejdere kommer ind,
hvilket stiller nye krav om ledelse, oplaering og kom-
petenceudvikling.

Medarbejderne fastholdes, hvis de oplever sam-
menhaeng mellem krav og ressourcer, individuel
hensyntagen, udfoldelse af kompetencer og udvik-
lingsmuligheder, stotte i vanskelige situationer. Med
andre ord: God ledelse.

Differentierede karriereforlob

Mange unge medarbejdere forventer at fa ledel-
sesansvar relativt kort inde i deres karriere. For de
dygtigste er det en berettiget forventning, som vi
ikke kan honorere i de traditionelle karriereforlgb. En
attraktiv arbejdsplads for denne type medarbejdere
er vigtig, hvis vi skal opbygge tilstraekkeligt staerke
ledelseskulturer pa lzengere sigt. Derfor er der grund
til at arbejde med seerlige talentudviklingsforlgb. Det
handler om at differentiere karrierebanerne, s man
rader over en attraktiv palette af valgmuligheder for
medarbejderne i forhold til ledelse, specialisering,
arbejdstid og international erfaring.

Bade deltagerne og deres chefer opfattede pro-
grammet som et positivt bidrag til deltagernes
personlige udvikling og til opfattelsen af ministeriet
som en attraktiv arbejdsplads. En af udfordringerne
i forlobet var at skabe balance mellem talent-
aktiviteterne og udferelsen af deltagernes alminde-
lige arbejde.

Fast track i ministeriet

Integrationsministeriet besluttede i foraret 2006 at
iveerkseette et talentudviklingsprojekt pd tveers af
ministeriet. Der blev sat fokus pa innovationstalent,
kommunikationstalent og sagsprocestalent, og 14
deltagere blev udvalgt. Elementerne i programmet
var handlings-plan-netvaerk, tilknytning af mentor,
praktikophold og udstationering, mader og coaching.

Malstyring i virkeligheden

Toplederne skal udrustes til at lgse en sveer opgave.
De skal forhandle et virvar af indbyrdes modstri-
dende, til dels uopfyldelige og ikke-operationelle
mal, og de skal oversaette disse malsaetninger til
mal, der kan anvendes i organisationens arbejde.
Lederne skal kunne etablere og kommunikere mal
og maélinger, der adresserer disse dilemmaer. Der
skal udvikles malhierarkier hele vejen fra frontlinjen,
hvor data indsamles gennem alle de niveauer, der
bearbejder malingerne til slutbrugeren. Det findes
kun i begrenset omfang i dag, og der vil veere
behov for, at topledelsesniveauet i de offentlige ser-
vicevirksomheder samarbejder om at udvikle dem.

Faslles mal i Arhus

Arhus Kommune understotter faelles mal med et it-
system, som leverer fakta om situation og indsats
pa politikomradet “udsatte bern og unge”. Portalen
kan bruges af 1100 medar-bejdere, og systemet
maler med fakta, hvordan kommunen lever op til
sine egne mal om f.eks. at reducere ungdomskrimi-
nalitet og nedbringe antallet af anbringelser af bgrn
uden for hjemmet. R&dmanden fér overblik ud af
systemet, men ude i 48 skoledistrikter er de nggne
fakta ogsa et faelles sprog for paedagoger, leerere,
klubfolk, sundhedsplejersker, sagsbehandlere, poli-
tifolk og andre involverede faggrupper. Derfor har
systemet navnet ”Lokalsamfundsprofilen”.
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4. SYV ANBEFALINGER

I dette kapitel opstiller vi syv anbefalinger
til brug for en bred vifte af interessenter
omkring den offentlige sektor. Vi fokuserer
pa tiltag, som kan styrke og udvikle ledel-
sesdisciplinen til at hdndtere udfordringerne
i fremtidens offentlige sektor.

Anbefalingerne er et resultat af Taenke-
tankens samlede dialog og overvejelser fra
efterdret 2007 og frem til trykningen af
denne rapport.

Hensigten med anbefalingerne er i kort form
forhdbentlig at levere inspiration til den
videre dialog om vilkdrene for ledelse i lyset
af den aktuelle dialog om velfaerdssamfun-
dets fremtid og velfaerdsydelsernes kvalitet.
Tzenketanken mener, at der bor arbejdes
seriost og malrettet med disse anbefalinger.
Nar det er sliet fast, er det dog ogsa vigtigt
for Taenketankens medlemmer at markere,
at anbefalinger ofte i deres natur kan have
et seerligt skeer af idealisme over sig. Vi er
helt bevidste om de komplicerede arbejds-
vilkar, som politikerne pa alle niveauer arbej-
der under i dag. Disse vilkar kan vaere en
hindring for hurtigt at gribe den slags anbe-
falinger, og dermed kan enkle anbefalinger
bidrage til yderligere at lsegge pres pd en i
forvejen presset velfaerdsdagsorden.

Det bor dog ikke hindre en dben og malrettet
dialog om, hvordan vi hele tiden forbedrer
vilkdrene for offentlige ledere, og sikrer at de
har de bedst mulige vilkar for at udvikle vel-
feerdssamfundet. Det er i denne and, disse
anbefalinger er formuleret.

Problem: Ledelsesfremmede og overbestem-
te organisationer.

Anbefaling 1:
Lederudvikling med praksisnaerhed

Aktor: Det offentlige i samarbejde med rel-
evante forsknings- og undervisningsmiljoer

Danmark ber etablere en institutionel ramme,
der koordinerer udviklingen af lederudviklings-
tilbud til lederne, folger op pa resultater og
samler erfaringer. Det kan veere et slags ledel-
sesakademi med tilknytning til et eller flere af
de eksisterende forsknings- og undervisnings-
miljger. Mangfoldighed og eksperimenter skal
opmuntres og udbredes.

Den offentlige sektor har i sterrelsesordenen
30.000 ledere med meget store forskelle i ledel-
sesansvar, ledelseserfaring, opgave og medar-
bejderes antal og uddannelse. Mange ledere
er autodidakte som ledere, fordi de har deres
rodder i en bestemt faglighed, og derfor har
de fordel af ledelsesfaglige dialoger med andre
ledere og med ledelsesfaglige eksperter.

Lederuddannelse og lederudvikling skal tage
hensyn til disse forskelle, og den skal saette de
deltagende ledere i stand til at tilpasse deres
ledelse efter deres virkelighed. Derudover skal
en raekke temaer preege lederuddannelsen:
Malstyring, personaleledelse, refleksiv ledelse,
forskellige former for innovation og praksisfor-
ankring. Denne praksisforankrede lederudvik-
ling kan veaere en diplomuddannelse. Men det
kan ogsa vaere meget andet.

Lederuddannelse skal have praksisforankring
for at give instrumentel og strategisk vaerdi for
lederen. Den ngdvendige lederudvikling kan
ikke nzeres af generel "ledelsesddsemad”. Den
skal tvaertimod levere en spejling af den enkel-
tes virkelighed, s& den far en direkte anven-
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delighed i den enkeltes ledelsesrum. Ledelse
kan forankres i tid og sted gennem metoder
til at udvikle refleksion. Supervision, coaching,
ledernetveerk og andre former for spejling af
praksis tilbyder lederen sddanne rammer for
at udvikle en refleksiv ledelsesstil og veje til at
handle i en overbestemt organisatorisk virke-
lighed. Den afgerende lederkompetence kan
ikke tilleeres teoretisk, men den kan udvikles
i miljger, i netvaerk og i samtaler, hvis disse
samtaler p& samme tid er strategiske og prak-
sisneere.

Problem: Overbestemte organisationer
og detaljeret regelstyring

Anbefaling 2:
Oaser i regelveerket

Aktor: Statslige myndigheder/overordne-
de administrative instanser

Vi anbefaler, at den offentlige sektor opdyrker
flere oaser i regelstyringen. For at disse oaser
har effektivitet og veerdi, skal de skabes i en ny
enighed, der raekker udover geeldende regler
og overenskomster. Denne enighed skal faci-
litere hurtig afbureaukratisering pa et organi-
satorisk niveau og derigennem empowerment
af underliggende organisatoriske lag. Tidligere
frikommuneforsgg er en parallel.

Oaser i regelvaerket er en eksplicit frihed fra
en reekke af de normale regler. En institution
eller en styrelse fritages for regler, men opstil-
ler samtidig selv resultatmadl og malemetode
for sin praksis. Ledelsen pa ét niveau udfordrer
med andre ord et underliggende niveau til bade
at pege pa regler og procedurer, som virker
shaerende, og samtidig opstille et mere adae-
kvat malesystem i en forsggsordning. Noget-
for-noget.

Definitionen og udviklingen af en oase er sam-
tidig en kommunikationsproces fra en tople-
delse mod et underliggende lag, fordi selve
ansggningen om “oase” er en veerdifuld pro-
ces, der kan skabe et idé-katalog til afbureau-
kratisering og til fiernelse af overbestemthed.

Der skal formuleres et saet spilleregler for ram-
merne om oase-ordningens risikoprofil. Inden
for disse rammer er det hensigten, at den
lokale ledelse eksperimenterer med metoder
og processer for at udvikle nye metoder og
processer til at oge kvaliteten af de offent-
lige ydelser. Gennem friheden fra normering-
er, detailreguleringer og faggraenser friseettes
ledere og medarbejdere til at anvende ressour-
cerne optimalt i forhold til opgaven.

Problem: Ledelsesfremmede organisationer
og pessimistisk organisationskultur

Anbefaling 3:
Ledelse af mangfoldige professioner

Aktor: Uddannelsespolitikere og organisa-
tioner

konservatorier) kunne maske tilbyde en pseda-
gogisk faglighed til at bygge oven pa den
specialiserede faglighed.

Vi tror, at blandede fagprofessioner er en styr-
ke. Mangfoldigheden danner modvaegt til orga-
nisationskulturel pessimisme og skaber mindre
ledelsesfremmede organisationer. Samtidig
rummer tilstedevaerelsen af mangfoldige pro-
fessioner stgrre potentiale for innovation og
begejstring.

Innovation kreever frugtbare mgder mellem
modseaetninger, og pa den baggrund bliver kul-
turer baret kun af én enkelt profession ungd-
vendigt svage. Visse steder kraever opgaven
en sa hgj og eksakt faglighed, at professions-
monopolet er at foretrackke, men andre steder
modvirker monokulturen evnen til innovation.
Det demografiske pres pa den offentlige sektor
vil i sig selv fare til mere blandede professions-
miljger i takt med at ressourcemanglen vokser,
men det er en ledelsesopgave at finde styrken
og potentialet i denne udvikling.

Den enkelte skoleleder og institutionsleder
skal frisaettes til i hojere grad at sammenseette
den medarbejderstab, som er bedst til at lose
opgaven, og pa mange planer vil den offentlige
sektor kunne drage fordel af mangfoldige kom-
petencer. Den mangfoldige kompetencekultur
opstar, ndr de samme medarbejdere udvider
deres veerktojskasse, eller nar flere forskellige
professioner styrker hinanden pa den samme
arbejdsplads.

Udover at fjerne lovmaessige bindinger bor
man uddannelsespolitisk straebe efter mang-
foldige uddannelsesmuligheder, s& man ska-
ber en mere sammensat faglighed i de store
velfaerdssektorer. Universiteter kunne uddanne
leerere, og specialistuddannelser (f.eks. musik-

Problem: Ressourcemangel og individuali-
serede kvalitetsoplevelser

Anbefaling 4:
Mere ansvar til brugerne

Aktor: Institutionsledere og bestyrelser

Nar der er en leengerevarende kontakt mellem
brugeren og det offentlige, bar medarbejdere
og brugere indgd en gensidig kontrakt eller
"aftale om samarbejde”, der beskriver, hvad
det offentlige forpligter sig til under forud-
saetning af, at borgeren lever op til sit ansvar.
Foreeldre kan f.eks. garantere, at deres born
mgader i skolen hver dag osv.

Men det skal veere séledes, at det fremgar af
“kontrakten”, at det offentlige enten har sank-
tioner eller mindre omfattende forpligtelser,
hvis borgeren ikke lever op til sit ansvar og
tilsvarende, at borgeren har sanktioner/rettig-
heder, hvis det offentlige svigter.

Vi har sympati for den grundtanke, at det
offentlige p4 mange omréader altid leverer, men
nar det i praksis ikke kan lade sig gere, sa ber
ledere gives mangvrefrineden til at arbejde
med kvaliteten, ndr visse leverancer ikke kan
finde sted. Alts& udnytte ngdvendigheden med
selvfglgelighed og konsekvens til at stille krav
og forvente samarbejde med brugere, borgere
og klienter. Det er en pligt for de offentlige lede-
re at sikre, at ressourcerne anvendes optimalt -
og at borgerne “spiller med”, sa vi alle far mest
muligt ud af skattekronerne. Det er ikke en ret
- det er en pligt - og en del af arbejdet.

Det er et spergsmdl, hvor langt man kan
komme pa dette omréde inden for den eksi-
sterende lovgivnings rammer — det kunne godt
veere et punkt, hvor lovgivningen i hgjere grad
kunne understotte en sddan gensidighed i
ansvaret for en god opgavelgsning. Men der-
udover er det en opgave for bade den politiske
og den administrative ledelse.

Problem: Behov for dokumentation og effekt-
malinger

Anbefaling 5:
Kvalitetsmalinger med mening

Aktor: Stort set hele den offentlige sektor fra

top til bund

De enheder der skal kvalitetsmales og evalu-
eres ber i hgjere grad selv deltage i fastlaeggel-
sen af ambitionsniveau. De professionelle pa
et felt bor i hgjere grad deltage i udformningen
af malene for kvalitet. Den offentlige sektor har
brug for faerre malinger og brug for, at malinger
har direkte fokus pd evidens. Det ledelses-
maessige princip ber vaere, at en maling kun
ma etableres, hvis den giver mening for de
malte, og hvis den har anvendelighed for flere
institutioner eller organisationer - f.eks. til brug
for benchmarking.

Pa et overordnet niveau ma politiske mal-
saetninger veere retningsgivende for, hvilke
kvalitetsmal der skal arbejdes med. P& andre
niveauer skal de politiske mal omsaettes til mal-
bare storrelser, der giver mening hos de udfe-
rende. Her skal de fagprofessionelle medvirke.
Og pa institutionsniveau skal drgftes, hvor man
vil streebe efter at placere sig pa opstillede
kvalitetsmal. Her ber institutionen (og iseer
dens ledelse) have en meget vaesentlig rolle,
men i en dialog med deres “bestillere”.

En decentral fastlaeeggelse af milepaele skal i
hgjere grad sikre, at malingerne giver mening
i forhold til den lokale ledelses bestraebelser
for at oge kvalitet i alle produkter og proces-
ser. Det er en gammel sandhed ’at man far,
hvad man maler’, sa der vil kunne opnas en
effekt ved at inddrage de fagprofessionelle i
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udveelgelsen af mal, sa disse far forbindelse til
hverdagens udfordringer.

Malinger har deres eget liv. | starten har malin-
gen interesse, bevagenhed og effekt, men
solen gar ned over et malesystem, hvis det ikke
leengere anvendes aktivt, og nar det mister sin
effekt og betydning, s& ber det fjernes. Vi fore-
slar sanering af malingssystemer som en fast
del af ledelsesopgaven pé alle niveauer.

Problem: Detaljeret regelstyring og standardi-
seret kontrol

Anbefaling 6:
Situationsbestemt kontrol

Aktor: Folketinget, kommunalbestyrelserne,
tilsynsmyndigheder

Masser af medarbejdere i den offentlige sektor
bruger anseelige maengder af deres arbejdstid
p& kontrol, og for en dels vedkommende udlg-
ser denne kontrol yderligere kontrolaktiviteter
hos andre aktgrer. Samtidig har vi et medie-
klima og et politisk landskab, hvor enkeltsager
behandles uden proportionssans, og hvor steer-
kere kontrol ofte er svaret, nar forhold ikke er,
som de bgr veere.

Mange kontroltiltag kan dbenbart ikke helt fore
til opnéelsen af sit eget formal. Kvalitet kommer
ikke via fremmedkontrol. Den skabes af den
enkelte medarbejder og organisations dygtig-
hed og omhu.

Den nuveerende kontroltankegang traenger til et
hovedeftersyn. Der er behov for en oprydning
i de dysfunktionelle kontroller, som p& naesten
alle omrader er vokset frem ved knopskydning,
hvor nye kontroltiltag bliver indfert, hver gang
der er et forhold, som vaekker offentlighedens
opmaerksomhed.

Vi foreslar i stedet en situationsbestemt kontrol-
struktur og kontrolpraksis, der konstant tilpas-
ses de omgivelser, som kontrollen skal realise-
res i. Kontrollen skal bygge pa en analyse af
situationen, kulturen, kompetencerne, risikoen
og sikkerhedsgnskerne fra de forskellige akto-

rer. Kontrollen skal implementeres, sa den hele
tiden opsamler data om akterernes adfaerd, og
sd disse data fades tilbage til kontroldesignet.
Hvis aktgrerne demonstrerer evne og vilje til at
optraede efter reglerne, kan kontrolaktiviteterne
baseres pa begrundet tillid og kontrolintensite-
ten mindskes. Hvis aktererne aendrer adfaerd
og derigennem demonstrerer mindre vilje eller
evne til at opfylde reglerne, kan kontrolintensi-
teten gges igen.

Med dette kontroldesign kan en minister, kon-
fronteret med en ”"skandale”, sige uden bae-
ven: ”Ja, det er en fejl, og den ligger inden
for det fejlniveau, vi er blevet enige med vore
interessenter om”.

Det er ngdvendigt at frembringe en teettere

Problem: Behov for omfattende metodeudvik-
ling og innovation

Anbefaling 7:
Teettere relation til forskning

Aktor: Et samarbejde mellem forskningsmil-
joer og praksis- og genstandsfelter

symbiose mellem forskningsmiljger og leve-
randgrer af de forskellige typer af offentlige
ydelser. Ellers kan udvikling og innovation i
den offentlige sektor ikke komme til at bygge
pa evidens og systematiske evalueringer af
forsggs- og udviklingsprojekter — en tilgang
som har skabt store fremskridt i andre sektorer
som fx landbruget. | den offentlige sektor er
sundhedsvaesenet det staerkeste eksempel pa
denne tradition — en tradition, som resten af
den offentlige sektor stort set ikke har bergring
med.

Det kraever naturligvis, at offentlige institutio-
ner og relevante forskningsmiljoer er i kontakt
med hinanden. Det er en opgave for instituti-
onsledelserne at etablere sadanne relationer.
Eksempelvis kan en folkeskole, der gnsker at
afprgve en ny undervisningsmetode eller en ny
organisering af undervisningen, etablere kontakt
til et forskningsmiljo, der bistdr med at tilrette-
lzegge forsgget og evalueringen. Forskerne er
ogsa helt naturlige at inddrage, nar resultaterne

skal spredes, s8 andre ledere kan vurdere, om
resultaterne er s positive, at det nye tiltag skal
praege deres egen skole.

En teettere kontakt mellem forskning og prak-
sis er forudsaetningen for hurtig etablering af
eksperimenter og tests, som kan styrke den
evidens-baserede leverance af offentlige ydel-
ser. Mélet er en kort vej fra "laboratorium” til
praksisudvikling, sa nye ideer med lille forsink-
else glider ind i den daglige drift.

Dette tveersektorielle samspil mellem forskning
og praksis vil kunne veere en steerk katalysator
for udvikling af good practices. Og p& omra-
der, hvor der er mange ensartede udbydere af
offentlige ydelser spredt ud over hele landet, vil
man kunne accelerere tempoet i udbredelse og
implementering betydeligt.
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